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Resumen: La decisión empresarial de internacionalización está 
relacionada con el aprovechamiento de las oportunidades que 
proporcionan los mercados exteriores y por lo tanto depende del 
acceso a la información y del esquema cognitivo del decisor em-
presarial, el directivo. En este estudio se analiza cuáles son las 
fuentes de información que proporcionan los estímulos informa-
tivos que convergen en la decisión de internacionalización y la 
influencia que ejercen las propiedades cognitivas de los directi-
vos. Para ello se realizó una encuesta entre empresas castella-
no-leonesas en dos sectores: “tecnologías de la información” 
y “piedra natural”. Los estímulos informativos se desglosan en 
tres conceptos (atractivos, barreras y apoyos) y se reconocen dis-
tintas fuentes de información (Icex, Excal, Cámaras de Comercio 
y asociación sectorial). Las propiedades cognitivas se refieren 
a proactividad y nivel de conocimiento. Los resultados revelan 
la importancia relativa de las diferentes fuentes de información 
consideradas. Además reflejan cómo la información se combina 
con las propiedades cognitivas de los directivos para conformar 
la valoración de los factores que convergen en la internaciona-
lización.
Palabras clave: Información, Internacionalización, Proacti- 
vidad, Decisiones, Empresas, Directivos, Castilla y León, Es-
paña.
Title: Information on internationalization in Castilla-Leon companies
Abstract: Management decision to initiate or develop internationalization depends on the ability to take advantage of op-
portunities afforded by foreign markets. Factors determining whether these opportunities may be profited from are: access 
to information and the cognitive approach of the decision-making agent, namely the manager. In our research we explore 
which sources of information provide the stimuli impacting the decision to internationalize and assess the influence of 
management’s cognitive approach. To achieve this we conducted a survey amongst Spanish firms in the region of Castilla 
and León in two specific areas: “information technologies” and “natural stone”. Informative stimuli are split into three 
concepts (appealing factors, barriers and support) and we draw on several sources of information (Icex, Excal, Chambers 
of Commerce and trade associations). We address two cognitive areas: proactivity and level of knowledge. Findings high-
light the relative importance of the different sources of information explored in the analysis. Our research also evidences 
how the information received by managers merges with their own cognitive approaches forming the basis to assess the 
factors impacting the decision to internationalize.
Keywords: Information, Internationalization, Proactivity, Decisions, Companies, Managers, Castilla y Leon region, 
Spain.
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Introducción
LA INTERNACIONALIZA-
CIÓN EMPRESARIAL es un 
fenómeno amplio en el que con-
vergen diversos factores, lo que 
ha dado lugar a distintas líneas 
de investigación. 
Se han revisado cuestiones 
como: el perfil de las empresas ex-
portadoras, la decisión estratégica de 
entrada en los mercados exteriores, 
el conjunto de factores que influyen 
en el comportamiento internacional 
de las empresas, el entorno competi-
tivo que favorece el desarrollo inter-
nacional, los recursos organizativos 
más relevantes, etc.
Recientemente la investigación 
ha dirigido el análisis hacia la figu-
ra del directivo y su influencia en el 
proceso y la gestión de la internac-
ionalización empresarial, estudián-
dose la influencia de variables de-
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mográficas como por ejemplo edad, 
sexo, formación, etc. Sin embargo 
la literatura ha reconocido que in-
dividuos con similares particulari-
dades demográficas muestran dif-
erencias en el proceso de internac-
ionalización empresarial (Clarke; 
Mackaness, 2001; Manolova et 
al., 2002). 
A partir de este punto la investi-
gación tiene en cuenta la influencia 
del directivo desde una perspec-
tiva cognitiva y los mecanismos 
mediante los cuales los individuos 
adquieren, transforman y usan la 
información (Matlin, 2002). Con 
esta perspectiva se examina la for-
ma en que el directivo adquiere, 
almacena y usa la información en 
el proceso de internacionalización. 
Se ha destacado la importancia del 
acceso a las fuentes de información 
(Shane, 2002, 2003) y la importan-
cia de la búsqueda de información 
en el desarrollo de la internacional-
ización (Garg et al., 2003:726).
En esta investigación nos cen-
tramos en el análisis de la infor-
mación que los directivos utilizan 
en el proceso de internacionaliza-
ción empresarial. En concreto, nos 
planteamos:
– cuáles son las fuentes de in-
formación de las que se nutren en 
las decisiones
– cómo afecta la actitud de los 
directivos ante la necesidad de in-
formación que requiere la internac-
ionalización de la empresa. 
La investigación se organiza en 
diferentes secciones. A continuación 
revisamos la importancia que el ac-
ceso a la información tiene en la 
internacionalización empresarial, 
lo que hace posible la formulación 
del modelo de análisis. Después pre-
sentamos su aplicación empírica a 
partir de un estudio preliminar. Pos-
teriormente revelamos los resulta-
dos que se deducen de los análisis 
realizados. Finalmente recogemos 
las principales conclusiones que se 
desprenden de la investigación y 
destacamos sus implicaciones para 
futuras investigaciones.
La información 
en el proceso de 
internacionalización
Nos referimos a una serie de 
compromisos que establecen vín-
culos entre las empresas y los mer-
cados exteriores (Alonso, 1994), 
desde las exportaciones hasta op-
eraciones de inversión directa en 
el exterior pasando por alianzas 
estratégicas con socios extranjeros. 
Sin embargo, la exportación con-
stituye, mayoritariamente, la fase 
inicial del proceso de internacional-
ización empresarial, sobre todo para 
pequeñas y medianas empresas.
“La internacionalización 
abarca exportaciones, 
operaciones de inversión 
directa en el exterior 
e incluso alianzas 
estratégicas con socios 
extranjeros”
En la internacionalización em-
presarial convergen factores del 
entorno competitivo y las particula-
ridades de la empresa. No obstante, 
la decisión no emerge de forma na-
tural por la simple combinación de 
esos factores sino por la interven-
ción del directivo. No sólo son los 
factores objetivos los que intervie-
nen en la toma de decisiones, sino 
también la percepción y valoración 
personal que el decisor empresarial 
se ha formado sobre ellos (Weick, 
1979). El proceso de percepción se 
convierte así en el elemento central 
del análisis de las decisiones direc-
tivas, en general, y de la decisión 
de internacionalización en particu-
lar (Burton; Schlegelmilch, 1987; 
Manolova et al., 2002). 
Esto nos lleva a plantearnos por 
qué algunos directivos son capaces 
de descubrir y explotar las oportu-
nidades de los mercados exteriores 
y otros no. La respuesta la podemos 
encontrar en la literatura centrada 
en el reconocimiento de oportuni-
dades empresariales (Gaglio; Katz, 
2001; Shane; Venkataraman, 
2000). Desde este enfoque la capa-
cidad de descubrir oportunidades 
empresariales se atribuye a dos gru-
pos de factores: 
– información relevante sobre 
la oportunidad;
– propiedades cognitivas del in-
dividuo necesarias para explotarla.
Acceso a información
Se trata de que los estímulos in-
formativos sean reconocidos y aten-
didos por los directivos. Esta es una 
cuestión importante (Ozgen; Baron, 
2007) ya que frecuentemente se ad-
mite que muchos de los problemas 
que surgen en el proceso de interna-
cionalización empresarial se deben a 
la ignorancia del directivo sobre las 
fuentes de información (Katsikeas; 
Morgan, 1994). Esa información 
versa sobre (Claver; Quer, 2001; 
Santos; García, 2008): 
– El atractivo o valoración de 
la internacionalización como alter-
nativa estratégica para aprovechar 
las oportunidades de negocio en los 
mercados exteriores (Ramírez; Ro-
sell, 2006). 
– Las barreras u obstáculos 
actitudinales, estructurales, opera-
tivos o de cualquier otro tipo que 
dificultan o impiden el deseo de 
la empresa de iniciar, implantar o 
mantener su proyecto internacional 
(Leonidou, 1995: 13). 
– Los programas de ayuda que 
proporcionan diferentes organismos 
para facilitar la internacionaliza-
ción de las empresas, que pueden 
ser (Calderón; Fayos, 2004): de 
información, consulta, promoción 
comercial (asistencia a ferias, mi-
siones, prospección de mercados), 
iniciación a la exportación, servicios 
individualizados a empresas, forma-
ción, financiación y seguros, etc.
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La detección de oportunidades 
requiere que la información no sólo 
esté disponible, sino que además 
sea reconocida por quien tiene que 
tomar la decisión. El exceso de in-
formación, su ambigüedad y las li-
mitaciones cognitivas individuales 
provocan que el decisor empresarial 
reconozca únicamente una parte de 
la información disponible (Baron, 
1998). La investigación refleja que 
los criterios que rigen la selección 
de los estímulos son muy variados. 
En ocasiones se seleccionan según 
el emisor. Por ejemplo, estímulos 
prevenientes de agentes econó-
micos o socios en los que confia-
mos tienen mayor probabilidad de 
ser atendidos (Carolis; Saparito, 
2006; McEvily et al., 2003). Los 
organismos públicos, como emiso-
res de mensajes, gozan de amplia 
legitimidad organizativa y, por lo 
tanto, las señales informativas que 
emiten se reciben con mayor inte-
rés y atención (Dutton; Ashford, 
1993; Dutton et al., 2001; Ling et 
al., 2005). 
“Para aprovechar 
las oportunidades, 
la información debe 
estar disponible y ser 
reconocida por quien toma 
las decisiones”
Propiedades cognitivas indivi-
duales
El segundo factor determinante 
del reconocimiento de oportuni-
dades se refiere al esquema cogni-
tivo y, sobre todo, a la estructura 
cognitiva que asiste al directivo a 
estar atento a las mismas. Nos refe-
rimos a oportunidades halladas en 
un proceso de búsqueda deliberada 
e investigación fructífera por parte 
del empresario, no a las que surgen 
como consecuencia de la suerte o el 
descubrimiento accidental (Gaglio; 
Katz, 2001). Esa habilidad se ha 
denominado vigilancia (alertness) 
y está directamente relacionada con 
la cantidad de tiempo y esfuerzo que 
dedica el empresario a buscar y a 
seleccionar fuentes de información 
(Kaish; Gilad, 1991). El esquema 
cognitivo incluye también la actitud 
del individuo a correr riesgos y a 
poner en práctica iniciativas, lo que 
se conoce como “comportamiento 
proactivo”: tener iniciativa para la 
mejora de las circunstancias actua-
les o para la creación de nuevas cir-
cunstancias (Crant, 2000).
Aplicación empírica
La aplicación empírica del es-
tudio viene marcada por dos propó-
sitos concretos: 
– estudiar las fuentes de infor-
mación y los emisores que los di-
rectivos castellano-leoneses toman 
como referencia para decidir inter-
nacionalizarse;
– evaluar la influencia de la in-
formación y la actitud individual de 
los directivos respecto a la valora-
ción de los factores que determinan 
el proceso de internacionalización.
Elaboramos un cuestionario que 
fue remitido por correo postal a una 
muestra de empresas españolas de 
la región de Castilla y León (Espa-
ña) en dos sectores: tecnologías de 
la información y la comunicación 
(en adelante TIC) y piedra natural 
(en adelante PN). La selección de 
estos sectores responde a que am-
bos están entre los de mayor interés 
para el gobierno regional de Cas-
tilla y León a la hora de impulsar 
la internacionalización del tejido 
empresarial de la región –están in-
cluidos en el II Plan de Internacio-
nalización Empresarial de Castilla 
y León (2008-2011)–.
En el cuestionario se pedía a 
los directivos que indicaran su va-
loración sobre los elementos que 
intervienen en la decisión de inter-
nacionalización y el grado de in-
formación que reciben de distintos 
emisores. Los estímulos informati-
vos se desglosan en las tres catego-
rías citadas anteriormente: atractivo 
de la internacionalización para la 
empresa, barreras, y programas de 
ayuda que ponen en marcha distin-
tos organismos. 
Respecto a las fuentes de infor-
mación nos centramos en los orga-
nismos comprometidos en la pro-
moción de la internacionalización 
empresarial: 
– Cámaras de comercio, 
– Ade Internacional Excal, 
agencia de Castilla y León para la 
promoción de la internacionaliza-
ción empresarial, 
– Instituto Español de Comer-
cio Exterior (Icex), organismo na-
cional dedicado al impulso de la 
internacionalización; y 
– asociaciones sectoriales de 
empresarios (Aetical en el sector 
TIC y Pinacal en el sector PN). 
Para cada factor que interviene 
en la internacionalización, pregun-
tamos cómo valora el directivo el 
grado de información proporciona-
da por cada uno de los organismos 
considerados. Para todas las pre-
guntas recogidas en el cuestionario 
respecto a los factores determinan-
Figura 1. Modelo de análisis
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tes de la internacionalización y so-
bre las fuentes de información las 
respuestas se plantean en una escala 
Likert de 5 puntos.
En el cuestionario se incluyen 
también preguntas sobre la actitud 
del directivo en el proceso de reco-
pilación de información: 
– actitud más o menos proacti-
va del decisor empresarial;
– grado de conocimiento de 
distintos instrumentos y foros de 
promoción de la internacionaliza-
ción de las empresas castellano-
leonesas (cuadro 1).
Las empresas consideradas 
fueron las adscritas a la correspon-
diente asociación sectorial (Aetical 
y Pinacal) y además habían mani-
festado su interés por el proceso de 
internacionalización. En el sector 
de PN de las 53 empresas asocia-
das tan sólo 15 han mostrado in-
terés por la internacionalización 
(Castilla y León Exporta, 2007.
a). En el caso de las empresas del 
sector TIC, de las 162 empresas 
asociadas, las interesadas en la in-
ternacionalización son tan sólo 33 
(Castilla y León Exporta, 2007.b). 
De los cuestionarios enviados reci-
bimos 35 respuestas válidas, 21 del 
sector TIC y 14 del PN. Aunque el 
tamaño de la muestra es evidente-
mente muy reducido, debemos se-
ñalar que recoge mayoritariamente 
a las empresas de los dos sectores 
que están interesadas en la interna-
cionalización. Por lo tanto, creemos 
que los resultados obtenidos sirven 
como ejemplo ilustrativo del uso de 
la información en el proceso de in-
ternacionalización empresarial.
Resultados
En la tabla 1 se resumen los 
resultados obtenidos respecto a la 
valoración de atractivo, barreras y 
programas de ayuda en la interna-
cionalización. También se recoge 
la valoración media que hacen los 
directivos de las diferentes fuentes 
de información en relación con los 
tres conceptos considerados. 
A la vista de los resultados 
obtenidos llaman la atención dos 
cuestiones. En los dos sectores se 
comprueba que, de los tres aspectos 
considerados, la valoración direc-
tiva de los programas de ayuda es 
la que obtiene mayor puntuación y 
el atractivo el que obtiene la menor 
puntuación. Es decir, los directivos 
reconocen que en el proceso de in-
ternacionalización afecta decisiva-
mente la información sobre apoyos 
y barreras mientras que la del atrac-
tivo es menos relevante. Por otro 
lado, la valoración que hacen los 
directivos del sector TIC resulta, en 
los tres aspectos, superior a la que 
indican los de las empresas de PN. 
Esa diferencia puede atribuirse a la 
distinta trayectoria de los dos sec-
tores: el sector TIC cuenta con ma-
yor recorrido que el sector PN en 
cuanto a la expansión internacional. 
Quizás por eso los directivos de las 
empresas TIC son más conscientes 
del valor de la información.
“La valoración directiva de 
los programas de ayuda 
es la que obtiene la mayor 
puntuación, y el atractivo, 
la menor”
Por lo que respecta a las fuentes 
de información, en primer lugar se 
¿Conoce los seminarios y cursos de exportación promovidos 
por Icex y las cámaras de comercio?  Si  No
¿Ha asistido a alguno de ellos?  Si  No
¿Conoce usted el Plan de Iniciación a la Promoción Exterior 
(PIPE)?  Si  No
¿Conoce usted el Plan de Promotores de Comercio Exterior 
elaborado por Excal?  Si  No
¿Conoce las iniciativas de Excal de apoyo a la exportación?  Si  No
¿Conoce usted los centros de negocios de los que dispone Excal 
en diferentes ciudades del mundo?  Si  No
¿Conoce usted los consorcios de exportación entre empresas 
que impulsa Excal?  Si  No
¿Ha acudido en alguna ocasión a solicitar los servicios de Excal?  Si  No
¿Conoce usted el programa Castilla y León Exporta impulsado 
por Excal?  Si  No
¿Conoce usted si Pinacal/Aetical promueve la exportación de 
las empresas asociadas?  Si  No
¿Ha acudido en alguna ocasión a Pinacal/Aetical a solicitar 
apoyo para la exportación de su empresa?  Si  No
¿Ha consultado en alguna ocasión el portal del Icex? (http://
www.icex.es)  Si  No
Cuadro 1
Empresas TIC Empresas PN
FUENTES DE INFORMACIóN Atractivo Barreras Apoyos Atractivo Barreras Apoyos
Cámaras de comercio
Excal
Icex
Asociación sectorial
Promedio
2,9
3,1
3,8
3,8
3,4
2,3
3,0
2,9
2,7
2,7
2,9
3,3
3,3
2,6
3,0
2,1
3,6
1,8
3,6
2,7
2,0
3,1
1,8
2,7
2,4
2,1
3,1
1,9
2,9
2,5
Tabla 1. Valoración directiva del atractivo, barreras y apoyos, y evaluación de las diferentes fuentes de información
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constata la diversidad de fuentes de 
las que se nutren los directivos a la 
hora de valorar los distintos aspec-
tos que intervienen en su decisión. 
No obstante, los datos obtenidos 
reflejan desequilibrios muy llamati-
vos entre ellas.
Fuentes de información en las 
empresas TIC 
En este sector el organismo 
regional de promoción de la inter-
nacionalización empresarial (Ex-
cal) constituye la referencia más 
relevante para la valoración de las 
barreras y los apoyos, seguido del 
correspondiente organismo nacio-
nal (Icex). En el caso de evalua-
ción del atractivo las fuentes más 
citadas son el Icex y la asociación 
de empresarios del sector. Así, el 
Icex representa la más completa, 
puesto que resulta una de las más 
relevantes para los tres conceptos 
que intervienen en la decisión de 
internacionalización. La Cámara 
de Comercio proporciona estímu-
los informativos débiles en los tres 
aspectos considerados, sobre todo 
para las barreras. Excal constituye 
un referente en cuanto a las barreras 
y los programas de ayuda a la in-
ternacionalización empresarial. Por 
último, la asociación sectorial Aeti-
cal es clave a la hora de informarse 
sobre el atractivo y no tanto a la hora 
de valorar las barreras. Además, es 
el referente de menor importancia 
en lo que se refiere a apoyos y pro-
gramas de ayuda. Respecto a la va-
loración global de estos organismos 
los datos indican que proporcionan 
mayoritariamente información so-
bre el atractivo, seguido de los pro-
gramas de ayuda. La información 
que proporcionan sobre las barreras 
a la internacionalización es, sin em-
bargo, la más escasa.
Fuentes de información en las 
empresas PN 
En este sector los resultados 
son ligeramente distintos. En pri-
mer lugar observamos la relevancia 
de Excal para los tres conceptos 
considerados. La asociación secto-
rial (Pinacal) destaca a la hora de 
proporcionar información sobre el 
atractivo y, en menor medida, sobre 
apoyos y barreras. En el extremo 
opuesto se sitúan la Cámara de Co-
mercio y, sobre todo, el Icex como 
fuentes menos pertinentes en cuan-
to a su función de informantes. Por 
lo tanto, en este sector, los emisores 
que proporcionan más información 
se concentran, sobre todo, en la 
agencia regional de promoción de 
la exportación (Excal) y en la aso-
ciación sectorial (Pinacal). Se com-
prueba que, en conjunto, la infor-
mación sobre el atractivo es la más 
abundante, seguida de la de apoyos. 
Tal y como sucedía en el sector 
TIC, la información sobre barreras 
es la que resulta más escasa. 
Para completar el estudio exa-
minamos la relación que hay entre 
la valoración de los factores deter-
minantes de la decisión de interna-
cionalización y dos elementos: 
– la información recogida de 
las diversas fuentes
– las propiedades y actitudes 
cognitivas de los decisores empre-
sariales. 
Para ello hicimos un análisis de 
regresión en el que se considera la 
capacidad de explicación que mues-
tran las variables cognitivas (nivel 
de proactividad y conocimiento) 
y la información de las diferentes 
fuentes respecto a la valoración que 
realizan los directivos de los ele-
mentos determinantes de la interna-
cionalización (tabla 2). 
Los resultados obtenidos revelan 
que la valoración que realizan los di-
rectivos de los factores determinantes 
de la internacionalización (atractivo, 
apoyos y barreras) viene explicada 
tanto por la información que reciben 
de diferentes fuentes como por sus 
propias propiedades cognitivas. En 
concreto se comprueba que:
– La valoración del atractivo 
depende de manera significativa de 
la actitud más o menos proactiva 
del directivo y no de la información 
recibida sobre el interés estratégico 
de la internacionalización.
– La valoración de las barreras 
depende de la información recibida 
de las distintas fuentes de informa-
ción y del grado de conocimiento 
del directivo de los distintos foros 
e instrumentos relacionados con la 
internacionalización. 
– La valoración directiva de los 
apoyos depende del grado de pro-
actividad individual del directivo 
y de la información recibida sobre 
programas de ayuda a la expansión 
internacional de las empresas. 
Discusión e implicaciones 
prácticas
El análisis de los factores que 
determinan la valoración de los dis-
tintos aspectos que intervienen en la 
internacionalización refleja la im-
portancia de las propiedades cogni-
tivas de los directivos. Se comprue-
ba que la valoración del atractivo 
depende exclusivamente del nivel 
de proactividad del directivo y no 
de la información recibida. 
Atractivo Barreras Apoyos
R2 
(R2 ajustado)
0,32
(0,25)
0,22
(0,14)
0,435
(0,38)
F (sig.) 4,7 (0,008) 2,8 (0,056) 7,7 (0,001)
Constante
Conocimiento
Proactividad
Información atractivo
Información barreras
Información apoyos
0,80
0,67
2,08**
0,27
–
–
4,77**
-1,09*
-0,91
–
0,25*
–
1,27*
-0,41
2,03*
–
–
0,336**
** variable significativa al 99% de confianza.     * variable significativa al 90% de confianza.
Tabla 2. Análisis de regresión de los factores determinantes de la internacionalización
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En conjunto, los resultados 
obtenidos reflejan la relevancia de 
las cuestiones vinculadas con el 
acceso a la información y cómo 
se combinan con las propiedades 
cognitivas de los decisores para 
conformar la valoración de los fac-
tores que convergen en la decisión 
de internacionalización. Además 
los resultados reflejan que los di-
rectivos consultados reciben más 
información sobre el atractivo que 
sobre barreras y apoyos, y esto a 
pesar de que esa información ape-
nas afecta a la valoración directiva 
del atractivo. Simultáneamente los 
directivos manifiestan que la infor-
mación referida a barreras y apo-
yos resulta más escasa. 
Los organismos o institucio-
nes que ayudan sobre distintos as-
pectos de la internacionalización 
empresarial deben analizar hasta 
qué punto su información contri-
buye a la valoración directiva de 
los elementos que determinan el 
proceso de internacionalización. 
Más aún, deben buscar una sin-
tonía entre la naturaleza de la 
información que proporcionan y 
el papel que desempeña esa in-
formación.
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